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КАДРОВИЙ ПОРТФЕЛЬ ПІДПРИЄМСТВА
У ПРОБЛЕМАТИЦІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
У наведеній статті автори розглядають новий підхід до керування
підприємством з точки зору портфельного методу у стратегічному
менеджменті. Введено поняття кадрового портфеля на підприєм-
стві, проаналізовано його зміст та основні чинники, від яких зале-
жить його формування. Під кадровим портфелем автори мають на
увазі набір характеристик персоналу підприємства таких як, на-
приклад, склад, структура персоналу за віком, статтю, функціональ-
ним призначенням, професією, кваліфікацією, стажем роботи та ін.
У статті також запропоновано методику оцінки ризику кадрового
портфеля підприємства.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: кадри, портфель, стратегія, ризик, імовірність,
дисперсія, середньоквадратичне відхилення, коефіцієнт варіації.
Стратегічний аналіз сприяє пошуку оптимальних варіантів
прийняття стратегічних рішень, що є необхідною умовою стабіль-
ного економічного зростання підприємств у довгостроковій пер-
спективі. Сьогодні підприємствам все важче втримати свої пози-
ції на ринку, зокрема через жорстку конкуренцію. Важливу роль
у досягненні необхідного рівня стратегічної ефективності діяль-
ності фірм відіграють кадри та управління ними. У даній статті
йдеться про таку складову стратегічного кадрового управління,
як наповнення кадрового портфеля підприємства та ризики, що
виникають в процесі його формування.
Проблематиці стратегічного управління підприємством при-
свячено чимало праць вітчизняних дослідників, таких як: Крушель-
ницька О. В., Мельничук Д. П. [3], Мартиненко М. М. [4], Шер-
ньова З. Є. [6], та ін. При цьому недостатньої уваги, на наш по-
гляд, надано як зарубіжними, так ї українськими вченими кад-
ровим питанням стратегічного управління. В літературних дже-
релах не використовується поняття «кадровий портфель підпри-
ємства» та не розкриті методичні підходи до його формування.
Метою даної статті є висвітлення суті категорії «кадровий порт-
фель» та пропозиція авторського бачення рішення проблеми фор-
мування кадрового портфеля на підприємстві та управління ним.
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Стаття побудована наступним чином: у першому розділі роз-
глянуто питання змістовного наповнення кадрового портфелю
підприємства, запропоновано етапи стратегічного кадрового ана-
лізу, у другому — більш детально проаналізовано саме статистич-
ний метод оцінки ризику кадрового портфеля підприємства та
обґрунтовано необхідність стратегічного аналізу даного ризику
для підприємств. У висновках зроблено узагальнення результатів
дослідження та подані рекомендації щодо їх використання госпо-
дарюючими суб’єктами на практиці.
Досягнення стратегічної мети залежить від застосування тої
чи іншої стратегії діяльності підприємства. Впровадження певно-
го типу стратегії визначено умовами економічного середовища та
ресурсним потенціалом підприємства. В сучасній літературі ви-
діляються щонайменше чотири основні типи стратегій конкурен-
тної боротьби [4, с. 130]:
1. Експлерентна, що спрямована на захоплення частини ринку
новим (інноваційним) продуктом.
2. Віолентна, яка знаходить застосування на великих підпри-
ємствах, що здійснюють масове виробництво та використовують
ефект масштабу.
3. Патієнтна є аналогом нишової стратегії ї полягає в захопленні
вузьких сегментів ринку на базі організації спеціалізованого вироб-
ництва продукції з певними унікальними характеристиками.
4. Комутантна полягає у пристосуванні до умов попиту локаль-
ного ринку, заповненні ніш, по тим чи іншим причинам не зайня-
тих віолентами і патієнтами.
В свою чергу однією з головних умов ефективного впрова-
дження того чи іншого типу, є вибір відповідної кадрової страте-
гії. Реалізація кадрової стратегії залежить від врахування соці-
ально-економічних та психологічних характеристик кадрів, які і
обумовлюють вибір тих чи інших методів планування, організації
чи мотивації, тобто визначають результативність управління ним.
Для вдосконалення планування та перспективного аналізу вико-
ристання персоналу запропоновано дослідити категорію кадрово-
го портфелю, яка методологічно окреслить спектр питань, що
створюють предмет стратегічного кадрового аналізу.
Кадровий портфель представляє собою набір характеристик
персоналу підприємства: склад, структуру персоналу функціональ-
ним призначенням, професією, кваліфікацією, психологічними та
культурними характеристиками, які мають безпосередній зв’язок
з застосуванням того чи іншого типу стратегій та визначають ви-















Рис. 1. Складові кадрового портфелю
Склад працівників за функціональним призначенням включає
промислово-виробничий та непромисловий персонал. Промисло-
во-виробничий складається з керівників, спеціалістів, службовців
та робітників. Тенденція зростання спеціалістів може слугувати
умовою ефективного застосування інноваційного розвитку під-
приємства. Надання уваги управлінському персоналу, тобто керів-
никам, відбувається при застосуванні нішових стратегій. При
силових стратегіях, які базуються на масовості виробництва, слід
в стратегічному кадровому аналізі надавати увагу безпосередньо
робітникам, які забезпечують переваги саме цієї стратегії.
Професійні та кваліфікаційні характеристики формують другу
складову кадрового портфелю. Вони дуже важливі при виборі
саме конкурентної стратегії підприємства. Конкурентні стратегії
забезпечують конкурентні переваги підприємств однієї галузі.
Тому для забезпечення конкурентної ринкової переваги потрібно
в ході стратегічного менеджменту забезпечити і переваги у про-
фесійно-кваліфікаційному складі персоналу підприємства.
Соціально-психологічні характеристики мають великий вплив
на вибір мотиваційних важелів керування персоналом. Управлін-
ська практика показує, що ті ж самі методи, прийоми, слова ді-
ють або не діють на різних людей. Одночасно можна зустріти у
підлеглих щире розуміння мети, стратегії, політики бізнесу та нав-
паки, неприйняття ідей керівництва, опозицію і навіть протидії.
Бувають ситуації, коли важко зрозуміти один одного, інформація,
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яку вони надають один одному не задовольняє, навіть дратує. Це
говорить про необхідність застосування соціально-психологічних
методів управління, як прямих, так і непрямих, коли потрібно
враховувати не тільки потреби та мотиви персоналу підприємст-
ва, але і знання технології інформаційного метаболізму. Невраху-
вання цих аспектів ставить під загрозу результативність будь-
якої стратегії, тому що коли персонал не розділяє культурні цін-
ності, місію бізнесу, мотивувати його на досягнення цих цінно-
стей практично неможливо. Цю складову кадрового портфелю ми
визначаємо як соціально-психологічну мобільність кадрів. Соці-
ально-психологічна мобільність відображає ступінь швидкості по-
зитивної реакції працівників на зміну складу їх зовнішнього ото-
чення: культурного, технологічного, організаційного та інших.
Висока соціально-психологічна мобільність необхідна для ефек-
тивного впровадження стратегії інноваційного типу. Цей тип пе-
редбачає швидку зміну ідей та умов їх реалізації. Відповідно для
силових стратегій достатньо середнього рівня мобільності, тому
що вони застосовуються на великих підприємствах масового ти-
пу виробництва і не передбачають швидких змін внутрішнього
середовища.
Порівняльна характеристика кадрового портфелю окремих
типів стратегій запропонована в таблиці 1, яка є адаптованим
продовженням класифікації ознак різних типів стратегій, яка за-
пропонована М. М. Мартиненко [4, с. 131].
Застосування інструментарію кадрового портфелю спрямова-
но на вирішення проблем стратегічного управління, висвітленню
деяких з них і присвячено наступний параграф.
Нами було проведено обстеження найбільших підприємств
харчової та швейної промисловості Закарпатської області: Від-
критого акціонерного товариства «Геліос», Закритого акціонер-
ного товариства «Ужгородхліб», Закритого акціонерного товари-
ства «Ужгородська швейна фабрика». В ході дослідження були
виявлені наступні обструктивні фактори стратегічного управлін-
ня та його кадрового забезпечення:
5. Дослідження дало можливість визначити головну проблему
перспективи розвитку бізнесу — відсутність будь-якої уваги до
застосування стратегічного управління. У керівництва та спеціа-
лістів не простежується уява необхідності та можливості в сучас-
них умовах застосовувати стратегічне керування підприємством
внаслідок високого ступеню мінливості зовнішнього оточення.
Відсутність чіткого та стабільного стратегічного напрямку соці-
ально-економічного розвитку країни, обмеженість інформації що-
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до тенденцій платоспроможного попиту населення, швидкі зміни
законодавства, постійна перебудова господарського механізму
вимагають від керівників необхідність сконцентрувати увагу на
поточному управлінні та спрямовувати діяльність на вирішення
оперативних проблем.
Таблиця 1
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА СКЛАДОВИХ КАДРОВИХ


























































Середня Середня Висока Висока-
середня
6. Внаслідок цього структура управління підприємств не адап-
тована до сучасних умов розвитку бізнесу, практично відсутні
функціональні підрозділи, які займаються стратегією бізнесу та
спеціалісти зі стратегічного управління на підприємствах. Це, в
свою чергу, не дозволить підприємствам бути конкурентоздат-
ними в умовах входження у світлові інтеграційні об’єднання.
7.  Для всіх підприємств, які були обстежені, характерною за
оцінками реального стану факторів є захисна стратегія. Це озна-
чає, що опитані експерти з різних причин невисоко оцінювали
фінансову і виробничу сили підприємств. Відповідно останні не
можуть втілювати в життя більш активні ринкові стратегії.
102
Серед широкого кола шляхів подолання вказаних проблем та
впровадження стратегічного управління одним з головних є кад-
рова складова та формування стратегічного кадрового портфелю.
Кадровий портфель повинен зайняти особливе місце в системі
стратегічного управління. Він є зв’язуючим ланцюжком між кад-
ровою стратегією та стратегією управління персоналом і лежить
в основі механізму досягнення стратегічного потенціалу. Схема











Рис. 2. Механізм впливу кадрового портфелю
на створення стратегічного потенціалу
Згідно вказаної схеми, кадровий менеджмент повинен бути
спрямований на підбір, орієнтацію кадрів, які націлені на досяг-
нення стратегічної мети та спроможні втілювати стратегію бізне-
су і формувати стратегічний потенціал підприємства.
Кадровий портфель виступає як необхідна ланка переходу від
кадрового менеджменту до реалізації стратегії управління персо-
налом.
Якість стратегічного кадрового портфелю залежить від кола
умов, серед яких одним з головних є методичне дотримання про-
цесу його формування.
Правильно сформований кадровий портфель:
— створює умови для перетворення персоналу в конкурентну
перевагу;
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— забезпечує культурне в широкому розумінні підґрунтя для
реалізації стратегії;
— посилює внутрішній потенціал за рахунок системи впливу.
Система впливу кадрового портфелю на результативність страте-
гічного управління може виділити три види впливу:
1. Одноразовий вплив, тобто підвищення якості управління
внаслідок впровадження нового важеля управління, в даному ви-
падку стратегічного кадрового портфелю.
2. Перманентний вплив виникає вже за суттю стратегічного
управління, яке базується на принципі перманентності.
3. Сінергетичний вплив. Суть його полягає в тому, що коли
кілька факторів (два і більше) діють в одному напрямку, їх зага-
льний ефект більший ніж арифметична сума ефектів кожного з
факторів. Механізм сінергетичного ефекту кадрового портфелю
має трьохмірний вираз: за рахунок управління функціональною
структурою, за рахунок використання професійно-кваліфіка-
ційної структури, за рахунок підвищення соціально-психоло-
гічної мобільності кадрів.
При формуванні кадрового портфелю доцільно пройти наступ-
ні етапи:
1. Сегментація за вказаними ознаками як зовнішнього, так і
внутрішньо-фірмового ринків праці з виявленням тенденції роз-
витку та скорочення тих чи інших сегментів. Сегментацію ринків
праці потрібно проводити з урахуванням не тільки стратегічних
бізнесових одиниць, але і стратегічних зон господарювання під-
приємства — окремих ринків або ринкових ніш фірми, на які во-
на має вихід чи бажає отримати вихід.
2. На другому етапі визначається кадрова конкурентоспромож-
ність даного підприємства забезпечити конкурентні переваги на
даному ринку, чи його сегменті. На цьому етапі застосовуються
статистичні, економічні, психологічні та інші методи діагностики
персоналу компанії та порівняльний аналіз з аналогічними показ-
никами конкурентів. Метою даного етапу є визначення кадрових
недоліків з одного боку та стратегічних кадрових переваг персо-
налу підприємства з іншого боку. Стратегічною кадровою пере-
вагою ми вважаємо ті відмінності персоналу підприємства у по-
рівнянні з персоналом конкурентів, які забезпечують реалізацію
саме цієї стратегії розвитку бізнесу. Це може бути і більш опти-
мальна структура персоналу чи рівень соціально-психологічної
мобільності, чи інші позиції.
3. На третьому етапі доцільно оцінити ступінь ризику застосу-
вання саме цього кадрового портфелю у порівнянні з іншими. Як
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правило, для визначення оптимальності цього портфелю та ризи-
кованості його застосування потрібно сформулювати хоча б два
варіанти кадрових портфелів. Це дозволяє оцінити ризикованість
того чи іншого портфелю.
В умовах стратегічного управління підприємством важливу
увагу потрібно приділяти кадровому аналізу з позиції стратегіч-
ного кадрового портфелю. Формування кадрового портфелю та
його стратегічний аналіз обумовлюють застосування певного
типу стратегії. Кадровий портфель містить основні характери-
стики працівників, які повинні створити конкурентну перевагу
компанії: функціональний склад, професійно-кваліфікаційні
характеристики, рівень соціально-психологічної мобільності.
В свою чергу фактором, що забезпечує якісний кадровий
портфель є проходження певних етапів його формування: сег-
ментація внутрішнього та зовнішнього ринків праці, формулю-
вання конкурентної переваги, оцінка ризику. Оцінка ризику
може бути здійснена за допомогою показника імовірності, ди-
сперсії, показника варіації. Застосування комплексу цих мето-
дів дозволить забезпечити достовірність результатів оцінки ри-
зику, і тим самим забезпечити об’єктивність прийняття
рішення стосовно застосування того чи іншого типу стратегій
розвитку бізнесу.
В ході подальшого дослідження передбачено виявити наяв-
ність стохастичної або детермінованої залежності результатів
стратегічного управління від складових кадрового портфелю.
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